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Absztrakt. Globalizdlédé vildgunkban, ahol a KKV-k egyre inkdbb részeseivé vdllnak a nemzetkdzi piaci versenynek,
a klaszterek szerepe a cégek versenyképességének tdmogatdsdban meghatdrozo. Az elmult évtizedben jelentdsen
megnétt az érdekldédés az innovdcios klaszterek irdnt, mely mégétt részben az a felismerés hiizédhat, hogy a
vdllalatok versenyelényét nem csupdn a sajat kompetencidi, eréforrdsai jelentik, hanem a foldrajzilag kézeli tizleti
kérnyezetében fellelhetéek is. Ahhoz, hogy a klaszterek eredményesen tudjanak miikédni, bizonyos egyéni és
szervezeti kompetencidkat birtokolnia kell. A hatékonyan miikédd klaszterekre tekinthetiink gy, mint tanulé
szervezet, hiszen az egyének torekednek képességeik folyamatos fejlesztésére, a kézds tanulds képességének
elsajdtitdsaban motivdltak, kollektiv elképzelések, kézds célkitiizésekés és azok megvaldsitdsdra valé térekvés
jellemzik. A tiékéletes tanulé szervezet rendelkezik a folyamatos innovdcio-teremtd képességgel, melyhez
nagymértékben hozzdsegiti a folyamatos tanuldsi folyamat, amely Uj tuddst és magatartdsvdltozdsokat
eredményezve, hozzdsegiti a kérnyezeti vdltozdsokhoz valé alkalmazkoddsdt. A tanuldsi folyamatok esetében fontos
szem eldtt tartani, hogy legaldbb olyan iitemben tanuljuk, fejlddjiink, amit a kérnyezeti vdltozdsok megkivdnnak. A
készségek, képességek, a klaszterszintii egytittmiik6dés szempontjdbdl azért téltenek be kiemelt szerepet, mert ha a
partnerek nem rendelkeznek a kooperdcidhoz sziikséges kompetencidkkal, akkor az egyiittmiikddés lehet
bdrmennyire elényés, az nem lesz eredményes, hiszen csak korldtozott miikidésre lesz képes. Miként segitheti el6 a
»Tanuld szervezet-ként” valo viselkedés a klasztert, hogy a sziikséges kompetencidkat megfelel6 szinten birtokolja?
A cikk vezérfonaldt a klaszterek eredményes miikédéséhez sziikséges kompetencidk beazonositdsa, valamint a
klasztereken beliili tuddsmenedzselés, tuddsmegosztds megvaldsuldsdnak vizsgdlata adja.

Bevezetés

Annak ellenére, hogy az elmult évtizedben kitiintetett figyelmet élveznek a klaszterek!- akar a
tudomanyos berkeket, akar pedig a vallalati szférat véve gorcsé ald sajnos a Kklaszter szinti
egylttmiikodés tobbsége csupan névleg miikodik, vagy legalabbis nem képes kamatoztatni a
klaszterek nyujtotta lehet&ségeket. Kutatdsom egyik kozponti kérdése: Hogyan lehet az
egylttmiikodés eredményes? Hogyan lehet hosszd tavon fenntartani a klasztert? A cikkben a

1 A Klaszter, jellemz6 jegyei: foldrajzi kozelségen alapulé vallalati stratégiai szovetség, melyek a kiils§ versennyel szemben egységesek, belsd
viszonyaikat pedig egyarant jellemzi a konkurencia és a kozos helyi érdekek 6sszehangolasa, a partnerek kozotti bizalmi téke megléte.
Informalis kapcsolat koti 6ssze a klaszter vallalatait, a kdzdsen végzett innovacidk, a piaci igényekhez igazod6 képzés, a haldzaton beliili
kozvetlen és célzott informaciéaramlas révén csokkenthet6k a tranzakcidos koltségek, ezaltal pedig az adott térség vallalkozasainak
versenyképessége novekszik.
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klaszterek, eredményes miikodéséhez szilikséges kompetencidkat mutatom be. Az eredményességhez
véleményem szerint nagymértékben hozzajarulnak a soft tényezdk, igy, az eddigi trendekkel ellenben,
a hard tényez6k mellett ezek vizsgalatara is kiterjesztettem kutatadsom. Személyes meglatasom, hogy a
klaszteresedés lehet az egyik lehetséges kulcs a KKV-ok szdmara, életben maradasukhoz,
versenyképességiik megteremtéséhez és fenntartdsdhoz. Azonban, ugy vélem, hogy a klaszterek
miikodését 4j megvilagitasba kell helyezni, mégpedig célszer(i lenne kompetencia-alapokra fektetni
azt. A klaszterek esetében a kompetencidk kulcsszerepének magyarazata: ha a partner nem képes az
egylttmiikodésre, mert nem ismeri fel az abban rejl6é potencialokat, vagy éppen az ahhoz sziikséges
kompetencidkkal nem rendelkezik, akkor lehet barmennyire el6nyos az egylittmiikodés, az csak
korlatozott miikodésre lesz képes, a klaszter nyujtotta lehet6ségek pedig kiaknazatlanok maradnak. A
szlikséges kompetencidk, valamint azok megfeleld szintli tuddsanak elsajatitasaban, véleményem
szerint a tudatosan tanuld szervezetként valé miikodés lehet az egyik lehetséges kulcs, szamukra.

1. Az egyéni tudastol a tanulé szervezetekig

Az egyéni és a szervezeti tudds nagymértékben fiigg egymastdl, egymasbol épitkezé fogalmak.
Kezdetben, az egyén tudasat a kompetenciaval val6 kapcsolataban egyéninek, vagyis nem egy vallalat
vagy kozosség tulajdonanak értelmezték.

Polanyi tudasfogalma harom f6 tézisen alapul:

e A valddi felfedezés nem magyarazhatdé meg szavakkal jol megfogalmazott szabalyok vagy
algoritmusok készletével.

e A tudasnak egyszerre kell nyilvinosnak, de ugyanakkor nagymértékben személyesnek lenni.
o Az explicit tudas alatt 1étezik a tacit vagy rejtett tudas.

Az jabb szakirodalmak alapjan a tudas 4 f6 jellemz6je nevesithetd:

o hallgatolagossag
o gyakorlatorientaltsag
e szabalyok segitik
o folyamatosan valtozik

Az explicit - tacit dimenzid felfedezése altal valt a tudas szervezeti tudasként valé definidlasa is
elfogadotta, és megjelentek a gyakorlatban is tudasmenedzsment és tudasalapu vallalati vezetések.

A tudasmunka alapja az informacié és a tudas; a vallalatok a dolgozoéik tudasara és kreativitasara
vannak utalva. Gyakran el6fordul, hogy tobb szakérté csoportokba tomoriilve egyiitt dolgozzon. A
tudadsmunka soran tudas-el6allitadsra, tudas kozvetitésre és a sajat, illetve masoktdl atvett tudas
haszndlatdra is sor keril. ,Nem kiiloniil el egymastol a harom tudasfunkcié (teremtés, transzfer,
adaptalas), hanem a vallalat egyes részlegei és kiillonb6z6 munkavallal6i allandé kapcsolatban allnak

egymassal, és a folyamatos kapcsolat, egylittmiikodés vezet az Uj tudas eldallitasahoz. A vallalatok
innovacios tevékenysége, nem korlatozdodik a vallalaton beliili egytittm{ikodésekre, hanem a cégek
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kozotti és kutatdintézetek, egyetemek kozotti kapcsolatokra is kiterjeszthetd”, melyben a klaszterek
tAmogato szerepe kiemelendéd.

1.1 Kompetenciamenedzsment

A kompetencia szo6tari értelemben 1: illetékességet, jogosultsagot 2: szakértelmet jelent [1].

A fogalom minél pontosabb meghatarozasa érdekében az 1. tablazatban 6sszefoglalom a kompetencia
kifejezés néhany, a szakirodalomban hasznalatos definici6jat.

Amerikai ,Az egyén altalanosithatdé tudasa, motivacioi, legbens6bb személyiségjegyei, tarsasagi
Menedzsment | szerepei vagy képességei, készségei, amelyek egy munkakérben nytjtott kiemelked6
Szovetség teljesitményhez kothetdk.”

C. Woodruffe | “Viselkedésmintak egy készlete, melyet a munkakor betolt6jének be kell vetnie ahhoz,

hogy a munkakori feladatokat és funkcidokat kompetensen lassa el.”
G.0. Klemp, | ,A kivaloan teljesit6k személyiségjellemzdje, pontosabban az egyén olyan tulajdonsaga,

D.C. amely nélkiilozhetetlen egy munkakérben vagy szerepben nyujtott hatékony
McClelland teljesitményhez.”
R.E. Boyatzis Az egyén hatékony és/vagy kivaldé munkakori teljesitményt eredményezd

személyiségjellemzgje.”

L.M. Spencer, | ,Az egyén olyan személyiségjellemz6je, amely ok-okozati viszonyban all egy
S.M. Spencer munkakérben vagy szitudciéban mutatott el6zetes kritériumok &ltal meghatarozott
hatékony és/vagy kivald teljesitménnyel”

R.E. Quinn ,Egy bizonyos feladat vagy szerep teljesitéséhez sziikséges tudas és képesség.”

1. tdbldzat: Kompetencia definiciék

(Forrds: sajdt szerkesztés [2] [3][ 4][ 5][6] alapjdn)
Parry (in: Chong, 2000) megkozelitése szerint, négy kritérium teljesiil a kompetencidkra nézve:

e Hatassal van a munka valamely f6 aspektusara;
o Korreldl a munkateljesitménnyel;

e Meérhet6;

o Fejleszthetd.

Szogi Z. [7] L. Leplat alapjan, mas megkozelitésb6l a kompetencia fogalmanak kovetkezd négy
jellemzdjét hatarozta meg:

e A kompetencia egyidejlileg lehet operativ és célra iranyuld jellegii. Elvalaszthatatlan azon
akcioktol, amely altal megnyilvanul (“cselekvési kompetencia”).

e A kompetenciat tanultik. Senki sem kompetens spontdn moédon, természetszeriien, hanem
személyes és tarsadalmi folyamatok révén (amely az elméleti és tapasztalati tanulast kombinalja)
lesz valaki hozzaért6. Sokat tudunk meg a kompetencidk természetérol, ha tanulmanyozzuk azt a
folyamatot, amelynek soran a kompetenciat az egyén megszerzi. A kompetencia éppen
megszerezhet6sége, modellezhet6sége, fokozatos fejleszthet§sége révén valik a menedzsment
targyava.

e A kompetencia strukturalt: dinamikus médon kombindlja, rekonstrualja Osszetevé elemeit (a
tudast, a know-how-t, a kovetkeztetéseket, sth.) avégett, hogy megfeleljen az alkalmazkodasi
kovetelményeknek (az adott cél megvaldsitasanak fiiggvényében).
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e A kompetencia elvont és hipotetikus fogalom. Természetébdl kifolydlag nem figyelheté meg, csak
megnyilvanulasait - a magatartasokat és az eredményeket - vehetjiik észre.

Ennek megfelel6en, ha kompetenciardl beszéliink, ugy a tagabban értelmezett intelligenciaroél van szé,

egy olyan operativ intelligenciardl, amely nemcsak a “mit”, hanem a “hogyant” is tudja. A kompetencia

az ismeretet akciova alakitja at, a know-how hidat képez valaminek a tudasa és a megvaldsitasa kozott.

A tudni els6sorban a tanultak felhasznaldsanak képességét, egy probléma megolddsara vagy egy

helyzet tisztazasara val6 mozgositasat jelenti.

1.2 Tanulaselméletek

A tanulas az ember természetes tevékenysége. Szinte valamennyi sszetett magatartasunkat tanuljuk.
Egyik, talan leginkabb elterjedt megfogalmazasa S. P. Robbins szerint a kovetkez6: ,Tanulas barmely
viszonylag tartdés magatartas-valtozds, mely tapasztalataink eredményeként kovetkezik be.” A
magatartas-valtozas célja a hatékonyabba valas, a kompetenciagyarapitas. [8]

E.T.Hall | A tanulds harom tipusat kiilonbozteti meg: az informalis tanuldst, a formdlis tanulast és a
tervszer( vagy szakmai tanulast. Az informalis tanulas alatt az utdnzassal, a formalis tanulas
alatt a jutalmak és biintetések révén vald tanulast érti. A tudatos tanulds nagyobb
kompetencidhoz vezet, mert tudjuk, mit és hogyan tanultunk, s tudjuk korrigilni vagy

folytatni a folyamatot.
Ivan A klasszikus kondicionalas modelljének kidolgozobja. egy reflexszeriien meglevd inger-valasz
Pavlov kapcsolathoz 4j ingert tarsitunk, s egy id6 utan ez az inger egymagaban is elegendd lesz a
magatartas kivaltasahoz.
Burrhus Operans kondiciondlds elmélet megalkotéja. Lényege, hogy magatartasunkat
Frederic kovetkezménye Dbefolyasolja. Pozitiv kovetkezmény esetén hajlamosak vagyunk
Skinner megismételni azt, mig kedvezdtlen kovetkezmény esetén tartézkodunk annak ismétlésétol.
Argyris Megkiilonbozteti az egyhurkos és kéthurkos tanuldst. Kétféle szituaciéban lehetséges

tanulds: amikor magatartasunk eléri a céljat, kovetkezménye megfelel§6 szamunkra, s
ellenkezdleg: amikor magatartasunk kovetkezménye nem egyezik meg az elvarttal. Az els6
esetben, illetve amikor a hibat a magatartadsunkat meghataroz6 értékek megkérddjelezése
nélkiil korrigaljuk, egyhurkos tanulds torténik. Kéthurkos tanulasr6l akkor beszéliink,
amikor el6szor a kedvezé6tlen kovetkezményt meghatarozé valtozékat vizsgaljuk és
valtoztatjuk meg, s csak ezt kdvetSen a tetteket.
Argyris a szervezeti tanulas szakirodalmaban két f6 iranyt kiilonit el: a ,,tanul6 szervezet” és
a ,szervezeti tanulds” megkozelitéseket. A tanuld szervezeti megkozelités a gyakorlatra
helyezi a hangsulyt, s arra keresi a valaszt, hogy milyenek a tanulni képes szervezetek,
milyen feltételekkel tudjak képességeiket fejleszteni. A szervezeti tanulas megkozelitése
ellenben leird jellegli, értéksemleges, s olyan kérdésekre keresi a valaszt, hogy mit jelent a
szervezeti tanulds, hogyan vihet6 végbe, milyen fajta szervezeti tanulas kivanatos, s kinek
milyen esélye van annak elérésére. Ennek az irdnyzatnak a képvisel6i altalaban
szkeptikusak, ellentmondasosnak tekintik a jelenséget, elutasitjdk annak jotékony hatasat,
vagy abban kételkednek, hogy egyaltalan képesek-e erre napjaink szervezetei.
Kolb A tapasztalati tanulas nevili modelljével hidat épit a kiilonb6z8 tanuldsi modellek kozé. A
tanulast ciklikus folyamatnak tekinti: a cselekvés, a visszatlikr6zés, a gondolkodas, a dontés,
majd az 0j cselekvés véget nem érd folyamatanak.

2. tabldzat: Tanuldselméletek

(Forrds: sajdt szerkesztés [8])
1.3 A tanulé szervezet
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A tanul6 szervezet Senge [8] megfogalmazasaban, olyan kozosséget jelent, ahol az egyének torekednek
képességeik folyamatos kiterjesztésére, az Gj gondolkodasmddok taptalajra taldlnak és tAmogatasban
részesiilnek, a kollektiv elképzeléseknek tag teret biztositanak, és az emberek a ko6zds tanulas
képességének elsajatitasaban is motivaltak.

A tanulé szervezet egyfel6l szemléletet jelent, 1ényege, hogy a vallalatnak egyszerre kell iizletileg
sikeresnek lennie, amelyben a munkavallald, 6nmegvalésitasi és személyes fejlédési igénye
kielégithetd. Masfeldl, a tanul6 szervezet gyakorlatokat jelent, amelyek, fejlesztik a szervezet tanulasi,
valtozasi képességét. [9]

Mindezek tiikrében, személyes véleményem, hogy a hatékonyan miikod6 klasztereket tekinthetjiik
tanul6 szervezetnek.

A tanul6 szervezet egy olyan kvazi szervezeti forma, amely tugy illeszti magat folyamatosan a
kornyezetéhez, hogy szeme el6tt a kozos jovékép altal formalt cél lebeg. Ezt az illeszkedést a
folyamatos innovacio-teremt6 képessége altal éri el, ahol minden innovacié egy 1épcséfokot jelent a
jovokép elérése, és az egész folyamat egy folyamatos tanulasi folyamat is, hiszen az 4j tudas
létrehozasa rendre magatartasvaltozashoz vezet. A tokéletes tanuld szervezet azonban nem csupan
alkalmazkodni képes az 1j kornyezeti feltételekhez, hanem valtoztatja is azt. A tanulé szervezet
tulajdonsagai révén, nem csak a tanuldsnak, tudasteremtésnek nyujt teret, hanem a tudas
menedzseléséhez sziikséges feltételeket is biztositja.

Az aldbbi tablazatban dsszesitettem a tanulo szervezetek f6bb ismérveit, melyek tobbsége megegyezik
az eredményesen miikodo klaszterek jellemzdivel, kompetenciaival is.

Stratégia A szervezet misszidja hatarozza meg, ez a stratégia egyszerre raciondlis, intuitiv, s tobb
szempontot is figyelembe vesz. Hosszu tava idéorientacio, nyilt rendszerszemlélet
jellemzi, s a szervezet tagjai kdzosen fogalmazzak meg jovéképiiket, vizidjukat.
Struktiura A tanulé szervezetek altalaban kicsik, fiatalok, adhockracidhoz hasonlé felépitésiiek,
tehat rugalmas, modern struktirak. A projektek és tébbdimenzios tanulo csoportok
alapvetd épit6kovei ezeknek a képzédményeknek. F6 feladatuknak a sziikséges
valtozdsokat mutatd és kihivast jelent§ problémamegoldast tekintik. Az egységek,
osztalyok kolcsondsen egymdasra vannak utalva, s kozottiik intenziv, nyilt, 6szinte
kommunikaci6 zajlik. Alulrél jové kezdeményezések és decentralizacié jellemzik.
Kultira A tanul6 szervezetekre kiemelten jellemzdk a tokéletesen kommunikalt, k6z6sen vallott
értékek. A mentdlis modellek a kultira lathatatlan, mélyben rejlé szintjének részei.
Ezeket a szervezet tagjainak egyénileg és kollektivan is fel kell ismerniiik, mert valtozast
okoznak szemléletiikben. A csoportok nagy szerepet kapnak a kommunikaciéban, a
dontéshozatalban és a konfliktuskezelésben, de az egyének fliggetlenségiik
megtartasaval tevékenykednek a csoport tagjaként. A nyilt, 6szinte kommunikacio, a
bizalom elengedhetetlen jellemzé. A j6 belsé és kiils6 kommunikaciénak kdszonhetben a
tanuld szervezetek jol informalt kdrnyezetben tevékenykednek. A célorientaltsag fontos
a teljesitményértékelés, a fizetési 6sztonzdék és a vezetd-beosztott viszonyban egyarant.
Mivel ezek a szervezetek jol teljesitenek a gyors valtozasokban és alkalmazkodasban,
kockézatvallalo képességiik is erésebb. Uj lehetéségek és dtletek allandé keresése. A
kisérletezés, a folyamatos fejlesztés, a kreativitas és a rugalmassag kivanatos jellemzdk,
s a hibakat sem biintetik ezekben a szervezetekben.

Alland6 problémakeresés, kivalésagra torekvés jellemzi.

Csoport Szinergikusan egyiittmiikodé tudascsapatként valé miikodés.
Rendszer A tanul6 szervezetekben altaldban komplex, folyamatosan valtozé munkafolyamatok

mennek végbe, Gj megolddsokat keresnek a komplex problémakra, ezért allandé
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valtozasban, fejlédésben vannak. A rendszerszemlélet fontos jellemezd&jiik. A folyamatok,
tevékenységek és funkciok a kornyezettel — mint a rendszer egy részével - folytatott
interakciéknak tekinthet6k, s az egymadsrautaltsdgot szimbolizaljadk. Harmonikus
mutatdészam rendszer jellemzi.

Képességek | Generativ (kreativ tanulas) megvaldsulasa; a hibakbdl mindig tanul;

3. tdbldzat: A tanulé szervezetek jellemzdi

(Forrds: sajdt szerkesztés [10] Ujhelyi alapjdn?)

Argyris és Schon értelmezésében a szervezeti tanulds az a folyamat, ahogyan a szervezetek feltarjak,
elemzik és korrigaljak az elkdvetett hibakat.

A sikeres szervezeti tanulas jellemzéi:

e gyors és kreativ szervezeti valaszok sziiletnek altala

e atagok sajat és masok tapasztalataibdl egyarant tanulnak
e aszervezet a tagjain keresztil tanulnak

e atudas beépiil a szervezetbe, intézményesiil

e az igy létrejott tudas tartosan elérhetévé és felhasznalhatova valik mas szervezeti tagoknak és
egységeknek.

A legjobban tanul6 szervezetek egyben a leginnovativabb is.

Kollektiv tanulasrél akkor beszéliink, amikor az egyének félreteszik sajat feltételezéseiket, egyenld
partnereknek tekintik egymast, s sziikség esetén megbiznak valakit, hogy moderdlja a
megbeszéléseket. A tagok sajat és masok tapasztalataibél egyarant tanulnak, megprébalnak
konszenzusos dontéseket hozni, s az egész folyamat eredményeképpen megtanulnak tanulni.

Milyen alapelveknek kell tehat érvényesiilnie egy tanulé szervezet esetében? Az aldbbi tablazatban
mutatom be az elvart alapelveket Senge [9] alapjan.

Rendszergondolkodas

Olyan szemléleti, illetve fogalmi keret és eszkdzrendszer, amelynek célja, hogy gondolkodasunkat a
nagyobb osszefiiggések atlatasara irdnyitsa, és segitsen abban, hogy dontéseinknél a hosszabb tavy,
tovagyl(iriz6 hatdsokra koncentraljunk, cselekedeteinket pedig a mélyben huzddé lényeges
tendenciak, mintak és osszefliggések ismeretében hatarozzuk meg. A vallalati életet ugyanis nem a
pusztan linedris ok-okozati kapcsolatok jellemzik, hanem hal6zatszertien 6sszefiiggd kapcsolatok és
folyamatok. A rendszergondolkoddas elsajatitisdhoz mindenekel6tt gondolkoddsmoéd-valtasra van
szlikséglink, ami lehet6vé teszi Uj probléma-megoldasi médok, Ujszerli elképzelések létrejottét.
Sziikséges tovabba a hatderd elvét is megérteniink: egy probléma hatéereje az a teriilete, amelyen ha
valtoztatunk, minimalis eré6feszitéssel is tartds, jelentds javulast érhetiink el. Az ok-okozati
Osszefliggések feltdrasan van a hangsuly, amely felfrissiti az eddig tanultakat.

Személyes iranyitas

A személyes iranyitas a személyes hatékonysag allandd fejlesztését, és a magasabb rendd egyéni
célok elérését jelenti. A cél a szervezeti tagok tanul6- és fejléd6képességének kibontakoztatasa,
hiszen a tanul6 szervezet egyéni alapjat a személyes jovéképiik elérése érdekében tevékenykedd
alkalmazottak jelentik. A tanulé szervezetben érett, 6nmegvalodsitd személyiségekre van sziikség,
akik folyamatosan torekszenek személyes hatékonysaguk fejlesztésére mind feladataik elvégzésében,

Komplexitas-kezelés

3

acio

7

Aspir

2]. Swieringa és A. Wierdsma a stratégia, a struktira, a kultira és a rendszer szempontjabdl jol 6sszefoglalja a tanuld szervezetek jellemzéit.
Ujhelyi kiegésziti ezt Senge, Argyris, Bakacsi, Szab6 és Beke megallapitasaival melyrdl a tablazat ad 6sszegzést.
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mind tarsas kapcsolataikban, legyen sz6 munkar6l vagy maganéletrdl. A tanuld szervezetben a
személyes irdnyitds, az Onmegvaldsitdis nemcsak a fels6 vezetés privilégiuma, hanem az
alkalmazottak lehetd legszélesebb korének sajatja. A személyes irdnyitas alapelve az emberrel
foglalkozik, azzal, hogy ki-ki egyénileg miként érheti el magasabb rendl céljait, sajat,
o6nmegvalositason alapuld személyes boldogsagat.
Koz06s jovokép
Az Onmegvalésité alkalmazottak személyes jovoképiik elérésére tett erdfeszitései csak akkor
eredményeznek tanul6 szervezetet, ha 1étezik olyan kozos jovokép is, amely az egyéni jovoképekbdl
emelkedik ki. Ha egy jov6képp vezérli a szervezetet, annak megosztottnak és kézosnek kell lennie, az
egyének magukénak kell, hogy érezzék, vagyis csak olyan szervezeti jovoképnek van mozgosito ereje,
amely valéban ko6zos, amely tehat a személyes jovéképre épiil. Az azonossagtudat és a kodzos sors
altal osszekoti az alkalmazottakat. A tanuld szervezetek jovoképének éppen ezért magaba kell
foglalnia az alkalmazottak személyes céljait, és elég kihivonak kell lennie ahhoz, hogy a
munkavallalok csak kozos er6feszitéssel legyenek képesek megvaldsitani azt. A kozds jovokép
megalkotdsa azonban nem egyszeri tevékenység, hanem allando feladat.
Gondolati mintak
A szervezetekben gyakran tapasztalhatd, hogy az 0j felismerésekbdl és otletekb6l azért nem lesz
semmi, mert azok nem illeszkednek a korabbi gondolkodasmddhoz és az uralkod6 szemlélethez. A
gondolati mintdk a szervezeti kultira mélyebb, kézzel meg nem ragadhaté rétegéhez tartoznak.
Ennek az alapelvnek a lényege éppen az, hogy egyénileg és kozdsen ismerjiik fel sajat gondolati
mintainkat, mert ez szemléletvaltast eredményezhet, ami a turbulens kdrnyezetben sziikséges ahhoz,
hogy megfelel6 valaszokat adjunk e kdrnyezet kihivasaira. Az attitidjeinket befolyasoljak, gyakran
tudatlanul is hatdssal vannak a cselekedeteinkre. Ezen mintdk tudatositasa segithet felkésziilni a
valtozasokra.
Csoportos tanulas
A szervezetek munkavégzési és tanulasi alapegységei ma mar nem az egyes munkavallalok, hanem a
kiilénféle munkacsoportok, teamek. A tanul6é szervezetekben olyan tanul6é teamekre van sziikség,
amelyek képesek felgyorsitani tagjaik egyéni fejlédését, és a kozos jovokép elérését is biztositjak. A jo
tanulé csoportok egyik legfontosabb jellemzdje a dialégus képessége, amely egy olyan kozos
gondolkodast, kozos épitkezést jelent, ahol az egyéni gondolatok és vélemények szinergikusan
0sszeadddnak. A csoportos dialégus soran a gondolatok aramlasabol ugy alakul ki egy kozos
helyzetértelmezés és akciéprogram, hogy kdozben nem érzi magat senki sem feleslegesnek, hiszen
gondolatai biztosan beépiiltek a csoport véleményébe. A dialégusban az egyének inkabb
gazdagodnak, hiszen rengeteg olyan inspirdlé vélemény és megnyilvanulas éri 6ket, amely sajat
személyes fejl6désiiket is elGsegiti.

4. tablazat: A tanulé szervezetek miikddésének alapelvei

Parbeszéd

(Forrds: sajdt szerkesztés [9] alapjdn)

Az j eredmények tiikrében, azon vallalatok képesek sikeresen tanuld szervezetként miikodni, vagy
tanul6 szervezetté valni, amelyek e harom alapvet6 képességgel rendelkeznek, vagy kialakitasukra
képesek. Ha a tanul6 szervezeteket azok alapelvei alapjan akarjuk 6sszegezni, azt mondhatjuk, hogy a
rendszergondolkodas altal értjiik meg a jelenlegi allapotot és a hatoerdket, a gondolati mintdink adjak
keretfeltételeinket, s a személyes iranyitas altal, a csoportos tanuldson keresztiil jutunk el a kozos
jovokép altal meghatarozott célallapotba.

2. Empirikus kutatas

Kutatasom tobbrét(, tartalmaz mind szekunder, mind primer kutatast. Kutatdsom fazisait szemlélteti
az alabbi abra:
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 Szakirodalom elemzése
 Szakért6i interju az akkreditaciot koordinald
szerv képviselgjével

~

» Kérdoives felmérés (Akkreditalt klaszterek
menedzserei)

_/

~
» Szakért6i interju klasztermenedzserekkel
* Interju klasztertagokkal

1. dbra: A kutatdsom fdzisai

Primer kutatdsomat részben szekunder kutatdsra alapoztam, hiszen szadmos szakirodalmat
tanulmanyoztam annak érdekében, hogy informacidkat nyerjek, a klasztereket életre hivé motivacids
tényez6krdl, a klaszterek miikodésérdl, beazonositsam azokat a kompetencidkat, tevékenységeket,
melyek az eredményes miikodést segitik el6 illetve biztositjak azt.

A szakirodalom behat6 tanulmanyozasanak céljai kozott szerepelt a Kklaszterek nemzetkozi
gyakorlatanak tanulmanyozasa is, mely nyilvanos dokumentumok, statisztikak feldolgozasa révén
valosult meg. Tanulmanyoztam a klaszterkezdeményezések eredményességét méré jelenlegi
maddszertanokat; itt meg kell jegyeznem, hogy a vizsgalt gyakorlatokat hidnyosnak {téltem meg, hiszen
a soft (lagy) tényezdéket nem tartalmazzak -vagy legalabbis nem kell6 mértékben- a vizsgalati
tényezok, pedig mivel tarsas kapcsolatokrdl, emberi dontéssorozatokrél van szé a klaszterek
miikddése soran, a lagy tényezéket nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, vizsgalatukat indokoltnak
tekintem.

Tovabba tobb nemzetkozi klasztert, ,jo gyakorlatokat” elemeztem, vizsgaltam, azzal a céllal, hogy
relevans informacidkat kapjak milyen adottsagokkal bir egy - egy sikeres klaszter. Szintén a kérdéiv
Osszedllitast megel6zte egy szakértdi interju a hazai akkreditaciot koordinadl6 szervezet képviselGjével,
hogy minél mélyrehatébban megismerjem magat az akkreditacidt, az akkreditalt klaszterek jellemzé
jegyeit. A klaszterek eredményes miikddését biztosité kompetenciak3 beazonositasat primer kutatas
szolgalta. A kérdébives felmérésem, illetve interjium alanyai, a hazai akkreditalt klaszterek menedzserei
és klasztertagok. Valasztdsom azért eset e sziik teriiletre, mert az akkreditacié révén 6k mar egy
mindsitésen legalabb atestek, igy tényleges teljesitmény van mogottiik, nem pedig névleg miikddnek,
vagy éppen alvo klaszterek. Ebbdl kifolyolag pedig, Ggy gondolom a hatékony miikodésrél illetve
annak eldsegitéséhez sziikséges kompetenciakrol -mely vizsgalatom célja-, 6k tudnak nekem relevans
informaciokkal szolgalni. A kutatas tobblépcsés és kiilonféle modszertanok felhasznalasaval valésult

3 A kompetencia: Az egyén olyan személyiségjellemzdje, altalanosithaté tudasa, motivacidi, tarsasagi szerepei vagy képességei, amely ok-
okozati viszonyban all egy munkakdrben vagy szitudciéban mutatott elézetes kritériumok altal meghatarozott hatékony és/vagy kivalo
teljesitménnyel” /Klemp és McClelland [3] Spencer és Spencer [4], Amerikai Menedzsment Szovetség/.
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meg, Ugymint, szakértdi interjuk, kérdbives felmérés. A kérd6iv kulcspontjait, a ,Mo6dositott Mintzberg
- modellem”- ben (2. abra) 0sszesitettem.

VERSENYELONY

Kollektiv vizié,
startégia

Eréforras- és . T e 4
e MGYUTTMUKODES Tudastranszfer
(Piaci fellépés)

KLAS%TER

< VERSENGES ——>
(Bels6 kapcsolat)

TERMELESI
HATEKONYSAG
(Specializacio)

MUKODESI
HATEKONYSAG

Lokalis elonyok,
problémak

¥ A
KONCENTRACIO INNOVACIO

2. dbra: Médositott Mintzberg modell (Forrds: Sajdt szerkesztés)

Véleményem szerint, a klaszterek akkor maradnak fenn és miikddnek hosszd tdvon eredményesen
amennyiben a kit(izott célokat sikeriil teljesiteniiik; éppen ezért vizsgalatomat a kezdeti célkitlizések
koré épitettem. A modell azt hivatott szemlélteti, hogy az egyiittm{ikddés soran realizalhat6 el6nyok
elérése érdekében milyen kulcstényez6k jatszanak szerepet. Maga a modell tartalmazza azon f6
tevékenységek csoportjat, melyek révén a klaszterszintii egyiittmi(ikodés soran az el6nyok
realizalhatok.

Tevékenységteriilet Realizalhato elony
Tudastranszfer Szakértelem
Kollektiv vizi6, stratégia Versenyel6ny
Eréforras- és munkamegosztas Miikodési hatékonysag
K+F Innovacié
Lokalis el6nyok Koncentracié

5. tdbldzat: Tevékenységteriiletek
(Forrds: sajdt szerkesztés)

A fent megnevezett tevékenységcsoportokhoz rendeltem hozza a vizsgalt kompetencidkat és az
egylittmiikodésbdl szarmazé el6nyoket (kezdeti motivacio, elégedettség) -ezeket szekunder
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kutatdsom illetve az el6zetesen lebonyolitott szakértdi interju soran szerzett informaciék alapjan
azonositottam be-. A vizsgalt elemekhez 6-foku skalat rendeltem. Minden kompetenciat illetve
egylittm(ik6désbdl szarmazo elényt (kezdeti motivacid, elégedettség) két dimenzié mentén vizsgaltam
(mennyire fontos/mennyire jellemzo).

A kérdéives felmérésem tobbek kozott -a teljesség igénye nélkiil- kiterjedt a klasztermenedzser
vezet6i tevékenységére; valamint a klasztertagok bizalmi szintjére, az eredményes egyiittmiikodés
kulcskompetenciaira, a fejlesztendd tertiletekre.

Kezdeti feltételezésem is az volt, hogy van létjogosultsaga a klasztereknek, kutatdsom pedig csak
megerdsitett ebben; hiszem, hogy a klaszteresedés, egy lehetséges kulcs, a KKV-k életben
maradasdhoz, azonban szemléletvaltdsra van sziikség;, az  egyiittm(ikodést  célszeri
kompetenciaalapokra helyezni. A sziikséges kompetencidk beazonositasa azért kulcsfontossagu az
eredményesség szempontjabol, mert ha a partner nem ismeri fel a kooperacidban rejlé potencialokat,
vagy az ahhoz sziikséges kompetencidkkal nem rendelkezik, akkor lehet barmennyire elényds az
egylttmiikodés, az nem fog létrejonni vagy csak korlatozott miikddésre lesz képes. Mindezeket, a
sikeresség szempontjabol elengedhetetlen tényezdket tartam fel, és mutatom be jelen cikkben.

Az innovacio, a piaci siker és a gazdasagi fejlddés egyik fontos 0sszetevdje. Az egyre kiélezettebb piaci
verseny Ujabbndl-tjabb kihivasok elé allitja a vallalatokat. Ahhoz, hogy a vallalatok hosszu tavon
fenntartsak a versenyel6nyiiket, az innovacids képesség nyujthat szamukra segitséget. Felmérésembol
is egyértelmiien latszik, hogy az innovacios készség fontossagat a klaszterek mar felismerték, azonban
sajat meglatasuk szerint még van fejlédési lehetGség e tekintetben.

Az egylittmiikodé felek k6zosen kezdeményezhetnek és finanszirozhatnak K+F projekteket, igy azok a
vallalatok is képessé vallnak fejleszteni, akik korabban nem tudtak megvaldsitani kutatasi projekteket
a sziikos pénziigyi, valamint korlatozottan rendelkezésre all6 er6forrasaik miatt. A kozos K+F révén a
kooperal6 feleknek lehet6sége nyilik olyan informaci6khoz, tudasanyaghoz hozzaférni, melyekhez a
hagyomanyos piaci kapcsolataik révén nem adatot volna meg. A kozos K+F valamint a kozos
termékfejlesztés, kozos projektek generalasa, a megkérdezettek véleménye alapjan kijelenthetd, hogy
bar az egytittmiikodéssel jaro elényok, célok kozott jelentés szerepet tolt be, sajnos jelen miikodés
gyakorlatdban még nem domindns.

A tudas, tanulas, mint az innovacids képességet felgyorsito kulcsfontossagu tényezd van jelen ezekben
az egyuttmiikodésekben. Nem elégséges csupan az informaciéhoz val6 hozzaférés biztositasa, hiszen, a
versenyben maradas feltétele a tudasdiffuzié és akkumulaci6, mely az interaktiv tanulas formajaban
jelenik meg. Szintén meg kell jegyezni, hogy a k6zos tudasbazis, a legjobb gyakorlatok gyors terjedése
még fejleszthetd a klaszterek esetében, mindezek hatterében -véleményem szerint- a versenyelény
elvesztésétol valo félelem allhat. A helyzeten egy korszerii tudasmegoszt6 technolégia bevezetése,
alkalmazasa sokat segithetne.

A résztvevok, a rendelkezésiikre all6 erdforrasaik, termelési tényezdik bizonyos mértéki allokacidja,
megosztasa révén képesek versenyképességiiket befolyasold pozitiv eredményt elérni, hiszen jelentds
mértékben csokkenthetik koltségeiket, valamint kockdzatmegosztas is megvaldsulhat. Az er6forrasok
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megosztasanak jelent6ségét a megkérdezettek felismerték, azonban jelen gyakorlatukban megjelenése
még nem éri el a kivant szintet.

A versenyképesség fenntartasa érdekében nélkiilozhetetlen a kollektiv vizid, stratégia. Amennyiben
nincs a klaszternek célja, célrendszere - amely miikodésének mozgatérugoja - akkor az
egylittmiikodés csupan névlegessé valik. Fontos, hogy ezekkel a célokkal minden egyes tag
egyetértsen, képes legyen azonosulni, kiilonben az egyiittmiikddés meghitsulhat. A k6z6s stratégiai
célkitizés csak abban az esetben realizalédhat, ha a partnerek rendelkeznek egyéni célokkal, egyedi
stratégiaval, melyek 6sszhangban allnak - illeszkednek - a klaszter célkitlizéseivel, tovabba segitik azok
megvaldsulasat. Az egyértelmii célok kitiizése és a céltudatossag fenntartasa a klasztermenedzserek
tevékenységének fontos részét képezik.

A kapcsolatok kialakuldsanak és eredményes miikodésének nélkiilozhetetlen feltétele, hogy a
partnerek képesek legyenek kezelni az egylittmiikodés révén felmeriilé6 bizonytalansagot, valamint
kockazatot, amely abbdl fakad, hogy a formalis rendszereket informalisak valtjak fel. Ahhoz, hogy ez
megvalésulhasson, nélkiilozhetetlen a bizalom. “A bizalom a szabdlyszerii, becsiiletes és
egylittmiikédésre kész viselkedés elvdrdsa egy kozésségen beliil, a kézds normdk, e k6zésség mds tagjai
részérdl” [11]

Az alabbi tablazatban (5. tablazat) Osszesitettem az eredményes miikodés szempontjabél
legfontosabbnak vélt kompetenciadkat, illetve azokat, melyek fejlesztend6k a klaszterek esetében.

Realizalhat6 Legfontosabbnak vélt kompetenciak Fejlesztend6 teriiletek
elény
Szakértelem e szakteriilet specifikus médszerek e egyiittmiikodési készség
ismerete, - elméleti tudas e bizalom
o egyiittmiikodési készség e rendszerszemlélet
e bizalom
e rendszerszemlélet
Versenyeldny o elkotelezettség e kockazatvallalas
e eredményorientalt hozzaallas
e dontésképesség
e céltudatossag
e kockazatvallalas
e  targyaloképesség
Miikodési e kommunikacids készség ¢ kommunikacios készség
hatékonysag e pontossag e szamitégépes ismeretek
e megbizhat6sag o idegen nyelv ismerete
e j6litemezési készség e csapatmunka
e szervezés, koordinacio
e szamitdgépes ismeretek
e idegen nyelv ismerete
e csapatmunka
e tisztesség, becsiilet
Innovacio e nyitottsag e nyitottsag
e innoviacids készség e innovacids készség
o kezdeményezi6készség e kezdeményezOkészség
o alkalmazkodd készség e alkalmazkodd készség
o Kkritikus gondolkodas e Kkritikus gondolkodas
o logikai készség e tudomanyagak kozti
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o tudomanyagak kozti gondolkodas
gondolkodas
e  Kkreativitas
e  Kkitartas
Koncentracio o Ujlehet&ségek felkutatasa e Onzetlenség
e oOnzetlenség e tarsadalmi
e tarsadalmi felel6sségvallalas felel6sségvallalas
e tolerancia e tolerancia

6. tdbldzat: Az eredményes miikddés kulcskompetencidi, fejlesztendd teriiletek
(Forrds: sajdt szerkesztés)

A fenti tablazatbdl egyértelmiien latszik, hogy a fejlesztendd teriiletek mindegyike megjelenik az
eredményes miikddés szempontjabol legfontosabbnak itélt kompetenciak kozott.

Kutatasi eredményeim tiikrében megallapithat6, hogy az eredményes miikddéshez sziikség van az
alabbiakra:

céliranyos fejlesztési stratégia
céltudatossag fenntartasa
vezetOi nyitottsag
fejlédés tamogatasa
kozos célkijelolés
profi, stabil menedzsment
integrator szervezet
iizleti értékek mozgatasa klaszteren beliil*
ko6z06s beruhazasok
ko6zos palyazat
ko6zos K+F+I1
hosszu tavu idéorientaltsag
tuddsmenedzsment
bizalom
innovativ gondolkodas
hatékony informaciéaramlas
elkotelezett, aktiv tagok
motivaltsag
egylittmiikodési hajlam
rendszerszemlélet
tuddstranszfer
kapcsolati téke
nemzetkozi kapcsolatok
palyazatok: palyazati forrasok elnyerésének
lehetdsége
régio-varos tAmogatasa
megfelel6 human er6forras
megfelel finanszirozas
7. tdbldzat: Az eredményes miikédés

acids

7

Iranyitasi/koordin
sziikséglet

Egyéni/szervezeti
kompetenciak

Adottsagok

(Forrds: sajdt szerkesztés primer kutatds alapjdn)

A primer kutatasom eredményeképpen elmondhat6, hogy a vizsgalt hazai klaszterek esetében az
alabbi megfogalmazott célkitlizések élveznek prioritast:

4 Ugymint, termékek-szolgaltatasok egymast6l valé vasarlasa, eréforrasok megosztisa
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Motivacios tényezok a klasztertagsagra; a klaszter altal Megval6sul elé6nyok a miikodés soran

nyujtott legfontosabbnak vélt elonyok (Realizalt célok)
e hatékony informaciéaramlas e arbevétel novelés
e Kkapacitas rugalmas kihasznalasa e stabil miikodés
e munkamegosztas e Kkapcsolathalé épitése [/
e legjobb gyakorlatok terjedése novelése
e Uj modszerek, tevékenységek megismerése e allami tamogatasok és
e szakmai fejlédés palyazati forrasok
e informacidkhoz jutas (tudastranszfer) megszerzése
o  koz0s termékfejlesztés e kozos érdekképviselet
o  koz0s K+F e értékteremtés
e kozos projektek generalasa e szakmai fejlédés
e technoldgiai ismeretek terjedése e hatékony
e  piaci rések felismerése informaciéaramlas
o  értékteremtés e informéaciékhoz jutas
e  kozos érdekképviselet (tudastranszfer)
e  kozos marketing e ko0z0s projektek generaldsa
e tudidsmenedzselés e technolégiai ismeretek
e export ndvelése terjedese
e 4llami tAmogatasok és palyazati forrasok megszerzése * exportnovelése
e kapcsolathdl6 épitése /novelése

P

e  piaci pozicié erdsitése
e stabil mlikodés
e arbevétel novelés

8. tdbldzat: Motivdcid-elégedettség
(Forrds: sajdt szerkesztése)

Az egylittmiikddés kezdeményezésekor kitlizott célok realizalasa soran olyan 1ényeges tevékenységek,
mint a hatékony informaciéaramlas, szaktudas nyilt megosztasa, tudastranszfer kulcsszerepet toltenek
be, melyeknek alapfeltétele a kdlcsonds bizalom. Annak ellenére, hogy a klaszterek mar felismerték a
bizalom®> fontossagat, az eredményes miikodés érdekében, sajnos felmérésem alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy jelenleg még nem éri el a kivant szintet. A megkérdezettek véleménye
szerint az id6 és a bizalom szintjének emelkedése egyenesen aranyos, vagyis minél hosszabb ideje tart
a partneri kapcsolat, annal jobban biznak a felek is egymasban. Tehat a bizalmat lehet épiteni, de a
folyamat id6igényes. Tovabba megallapithatd, hogy a bizalom kdlcsénds gesztusokon alapszik; a jo
példak pozitiv hatast gyakorolhatnak a terjedésére, 4m ez még manapsag ritka szdmba megy.

Kutatdsom sordn megerdsitést kaptam arrdl, hogy a Kklaszterek esetében a tudastranszfer
hatékonysagnak gatat szab sokszor az 6nérdek el6térbe kertilése; ami azzal all 6sszefiiggésben, hogy a
verseldny elvesztésének lehet8sége ott lebeg a szerepl6k szeme el6tt.

5 A bizalom gazdasdgi vonatkozdsban megkénnyiti a kooperdciot, hozzdjdrul a tranzakciés kéltségek csékkenéséhez, valamint a gérdiilékenyebb
miikodéshez egyardnt. A bizalom elsddleges jelentése személykézi kapcsolatokra vonatkozik. Egy személynek a mdsikkal szembeni viszonyuldsa,
mely azon a hiedelmen vagy elvdrdson alapszik, hogy a mdsik fél nem fog semmi olyat tenni, melybél a mdsiknak hdtrdnya szdrmazik.
A bizalmat funkcidja szerint tébbféleképpen értelmezhetjiik:

v' Egyéni elvdrds az események kivdnatos kimenetelébe vetett hit, mely nagymértékben tartalmaz emociondlis elemeket.

v Interperszondlis kapcsolat, melyben az egyén sebezhetévé vdlik, hiszen nem tudja kontrolldlni a mdsik fél tetteit.

v' Gazdasdgi tranzakcids kéltségeket befolydsold tényezd: azt az elvdrdst jelenti, hogy a mdsik fél kitelezettségeinek megfelelGen fog

viselkedni, becstiletes lesz, és akkor sem haszndlja ki partnerét, ha alkalma nyilik a feltételeket egyoldaliian megvdltoztatni.

Tdrsas struktirdk alkotta jelenség, melynek célja a megbizhato viselkedés biztositdsa. [14]
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A bizalom szintjének er6sddésével, a helyzet javithato, illetve egy korszerii tuddsmegoszt6 technolégia
alkalmazasa is hasznos lehet, hiszen a megfelel6 kommunikacids infrastruktira amellett, hogy
koltséghatékony lehet, elényt jelenthet azok szamara, akik hitelesen tesznek k6zzé informacidt, tudast.

A klasztertagok részérdl sziikségesnek vélt személyiségjellemzdk, viselkedésformak koziil - a teljesség
igénye nélkiil- a bizalom mellett kiemelném az altruizmust. Alapvetéen Onzetlenséget, dnzetlen
magatartast, segité szandékot értiink az altruizmus kifejezés alatt. Harom tipust kiilonit el a
szakirodalom, nevezetesen az 6nz6-, a valddi-, valamint a reciprok altruizmust. Az 6nzé altruizmus
alatt, olyan 6nz6 egyént értiink, aki csak szinleli az 6nzetlenséget. A val6di altruizmus csoportjaba
tartozik azon altruista személy, aki ugy tesz jot valakivel, hogy kozben neki abbdl semmiféle haszna
sem szarmazik. A hosszu tavu egyiittmiikodések sikerességének szempontjabdl a reciprok altruizmus
preferalt, hiszen az egyén ez esetben azért tesz jot valakivel, mert a késébbiekben viszonzasra szamit.
A reciprok altruizmus éltet6je pedig a bizalom.

“Megfeleld feltételek mellett a hosszu tavd egyiittmiikodéseken alapuléd kapcsolatok versenyel6nyt
jelentenek” [11] melynek legfontosabb jellemzdje, hogy a felek nem akarjak azonnal maximalizalni
hasznukat, hanem egy kés6bbi, nagyobb megtériilés reményében rugalmasabban viszonyulnak
egymashoz. Mindezért a partnerek a kapcsolat elején tobbletkoltséget vallalnak, engedményeket
tesznek, &m a kolcsonos fiiggés illetve a bizalom mértékétdl fiiggéen a kooperativ kapcsolat kiépitése
igen jovedelmezd alternativa. “Bizalom nélkil mindez csak erds kontroll mellett, szerz6désekkel, a
dontéshozatal és struktirdk merev szabdlyozdsaval lenne lehetséges, mely viszont nagyon
koltségigényes és igy nem hatékony.” [12] A felmérésem soran arra a kovetkezetésre jutottam, hogy
sajnos a klasztertagok annak ellenére, hogy tisztességesnek, becsiiletesnek tartjak partnereiket, nem
biznak egymasban kell6képpen. -Erdemes a késébbiekben azt is vizsgdlnom, hogy mi ennek az oka, és
hogy lehet e pozitlv irdnyba elmozditani ezt. - Meglehet, hogy a bizalmatlansag kulturalis
sajatsagunkbol fakad...- Eppen ezen eredmény kapcsan nem lepett meg az sem, hogy az 6nzetlenséget
bar fontos tényez6nek itélték a megkérdezettek, &m a szintje, jelen miikodésiik gyakorlatdban
alacsony. Ugy gondolom bizalom, énzetlenség, megbizhatésag, becsiilet kéz a kézben jarnak; és
megallapithatjuk, hogy bizony, e kompetenciak vonatkozasaban van fejl6dési igény a klaszterek,
klasztertagok részérdél, hiszen a hosszi tava eredményes miikodés és a kitiizott célok realizalasa
érdekében nélkiilozhetetlenek.

3. Klaszter, tanul6 szervezeti aspektusban

Az eddigiekben bemutattam a tanuld szervezet f6bb jellemzdit, miikodésének alapelveit, valamint a
klasztereket életre hivo motivacios tényezdket, illetve a hatékony miikodést el6segité kompetenciakat,
az eredményesség érdekében fejlesztendd teriileteket. Felmeriil a kérdés mindezek tikrében: Miként
segitheti el a tanuld szervezetként valé miikodés a klaszterek eredményességét? Hogyan lehet a
tanul6 szervezetként valé miikodést megvalositani?

A tanuld szervezet az utébbi években a figyelem koézéppontjaba keriilt, kszonhetvén annak, hogy a
versenyképesség megszerzését illetve megtartasat nagyban elGsegiti. A klaszterek eredményes
miikodésére is pozitiv hatdssal lehet a tanulé szervezetként valé miikodés.

326



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 2. (2017). No. 4.
DOI: 10.21791/1JEMS.2017.4.26.

Ahhoz, hogy egy szervezet, tanul6 szervezetté valjon tobb feltételt is meg kell teremteni, melyekrol az
alabbi tablazat ad dsszefoglalast.

VEZETOI KOMPETENCIAK Helyzetfelismerd és elemz6 képesség; ismeret a szervezeti tanulasrol;
konszenzusos dontéshozatalra val6 nyitottsag, képesség;
problémaérzékenység

SZEMELYES Rendszerszemlélet; dnfejlesztés képessége; onirdnyitas képessége; team
KOMPETENCIAK munkara valé nyitottsag; k6zos jovokép kialakitasanak képessége; belsd
meggy6z6dés; j6 kommunikacids készség; empatia, lojalitas
SZERVEZETI Tudastranszfer; komplexitas-kezelés; reflexid; csoportos tanulas;
KOMPETENCIAK probléma-, tapasztalati-, élmény-alapu tanulas; motivalt alkalmazas;
MUKODESHEZ SZUKSEGES | A szervezeti tanulas iranti motivalt huméan eréforras, csoportos tanulast
EROFORRASOK tdmogatd infrastruktira, a tanuld szervezet irant elkotelezett vezetés

1. tdblazat: A tanulé szervezeti modell kialakitdsdnak feltételei
(Forrds: sajdt szerkesztés)

Nagyon fontos kiemelni azt, hogy eredményes tanuldszervezet tuddsmenedzsment nélkiil nem
lehetséges. [13]

TANULO SZERVEZET KLASZTEREK
JELLEMZOI EREDMENYESSEGET
ELOSEGITO TENYEZOK
Hosszu tavi id6orientacié STRATEGIA Rendszerszemlélet
Nyilt rendszerszemlélet Hosszu tavu id6orientacié
Koz0s jovokép Koz06s jovokép, vizio
Alulrél jové kezdeményezés STRUKTURA Alulrél jovo kezdeményezés
Decentralizaci6 Decentralizaci6
Projektek, tobbdimenziés tanulé Projektmunkak
csoportok
Ko6z06s értékrend KULTURA K6z6s értékrend
Nyilt, 6szinte kommunikacid Bizalom
Bizalom Kreativitas
Empatia Nyitottsag
Lojalitas Kockazatvallalas
Célorientaltsag Nyilt, 6szinte kommunikaci6é
Uj otletek, lehetdségek keresése Rugalmassag
Kreativitas Célorientaltsag
Rugalmassag
Komplex, folyamatosan valtozé RENDSZER Fejl6dés iranti igény
munkafolyamatok Legjobb gyakorlatok terjedése
Allandé valtozas, fejlédés Uj médszerek, ismeretek
terjedése
Tudasmenedzselés
Munkamegosztas
Szinergikusan egyiittm(ikodd CSOPORT Egyiittm{ikodésre kész tagok
tudascsoport Kolcsonos segitségnyujtas
Nyitottsag a csoportmunka irant
K6z06s K+F+1
K6zo6s projektek
Tudasdiffazio
Workshopok
Kreativ tanulas KESZSEGEK, KEPESSEGEK Kommunikaciés készség
Hibakbol valo tanulas Csoportmunka

Komplexitas-kezelés
Aspiracié

Innovacios készség
Alkalmazkod6 készség
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Gondolati mintdk azonositasa, Onfejlesztés
beépitése Oniranyitas
Csoportos tanulas

Tudastranszfer

Onfejlesztés

2. tdbldzat: Tanuld szervezet, mint a klaszterek eredményességet elGsegitd feltételek zdloga

(Forrds: sajdt szerkesztés)

A tanul6 szervezetben valé miikodés elésegiti a célmegvaldsitast, fokozza az alkalmazkodé képességet,
valamint biztositja a tartdés versenyeldnyt azaltal, hogy az emberi er6forrasra, mint stratégiai
tényezdre épit.

Véleménye szerint, amennyiben a klaszterek tanuld szervezetként valé miikodése megvaldsulna,
altala, az eredményes miikodéshez sziikséges kompetencidk megfeleld szinti tudasa is biztositott
lenne; hiszen a fenti tablazatbdl is jol latszik, hogy a tanuld szervezetek jellemzdi kisértetiesen
egybecsengenek egy-egy sikeres klaszter jellemzdivel. Tehat, amennyiben elindulna esetiikben a
tanul6 szervezetté valas, egyben azon készségek, képességek is kialakulnanak, fejlédnének, amelyek a
klaszter sikertényez6i, maskiiléonben nem jonne létre maga, a tanulé szervezet sem.

4. Osszegzés

Egy gondolatébreszt6 értekezésnek szantam ezt a cikket, amely a klaszterek eredményességét
biztosité kompetencia-alapi miikodését a tanuld szervezet koncepcidjaba helyezi. Ugy gondolom, a
jovo, klaszteresedés iranyaba mutat, hiszen a kis- és kozépvallalkozasok életben maradasahoz, ez az
onszervezddd egylittmiikodési formaja nydjthat lehetéséget. Személyes véleményem azonban az, hogy
az egyittmiikodéseket célszerli kompetenciaalapokra helyezni. Els6sorban azt értem ez alatt, hogy a
feleknek az egylittmiikodés kezdeményezésekor Kkitlizott célok elérése érdekében le kell fektetni a
sziikséges Kkészségeket, képességeket, az elvart személyiségjegyeket, viselkedésmodot és
természetesen a sziikséges ertforrasokat is lehetséges tagjaikkal szemben. Amennyiben a tagok
felismerik az egyiittmiikodésben rejlé lehet6ségeket és felszinre keriilnek a célok eléréséhez és az
egylttmiikodéshez sziikséges kompetencidk, azok megfelelé szintli képesség, készségszintjének
elérésében, valamint a kornyezeti feltételeknek, kihivdsoknak valé megfelelésben, a tanuld
szervezetként valé miikodés fontos szerepet jatszhat a jovében. A globalizacié miatt a cégek arra
kényszeriiltek, hogy megvaltoztassak gondolkodasmoédjukat, szervezetiiket, hiszen a komplex
feladatok megoldasa, Uj perspektivakat kivin meg a vallalatok miikodésében. A kapcsolatok
kialakulasanak és eredményes miikodésének feltétele, hogy az egylttmiikodésben résztvevd felek
kezelni tudjak a felmeriil6 bizonytalansagot és kockazatot, ami abbdl kifolydlag ered, hogy a formalis
rendszereket informalis rendszerek valtjak fel. Ez a magyarazat arra, hogy olyan tényezdk kertilnek
el6térbe, mint a bizalom, az informdacié és a kommunikaci6. A bizalom gazdasagi vonatkozasban
megkonnyiti a kooperaciot, hozzajarul a tranzakciés koltségek csokkenéséhez, valamint a
gordilékenyebb miikddéshez egyarant. A bizalom kialakulasanak egyik érzelem- és értékkozpontinak
nevezhetd megkozelitése Jones és George (1998)(in [14]) nevéhez f{iz6dik, akiknek értelmezése

szerint, a bizalom kialakulasa attél fiigg, hogy a felek milyen mértékben képesek egy adott helyzetrdl
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hasonlé, egymaséval egybecsengd definicidt, értelmezési keretet kialakitani. A kdlcsondsen
elfogadhatd értelmezési keret 1étrejottét meghatarozza, hogy a felek értékrendszere, attitlidjei és
érzelmi allapotai milyen mértékben hasonlitanak egymasra, és ezt a hasonlésdgot mennyire észlelik
kolcsonosen. Azonban a bizalom megteremtése meglehetdsen hosszadalmas folyamat. A bizalom
kialakuldsa soran kiilonb6z6 tényezdk jelentkeznek, melyeknek kitiintetett figyelmet kell szentelni. A
szlikséges kompetencidk beazonositadsa kulcsfontossdgi az eredményes miikédés érdekében. Ha a
partner nem képes az egylittmiikodésre, mert nem ismeri fel az abban rejlé potencialokat, vagy éppen
az ahhoz sziikséges kompetencidkkal nem rendelkezik, akkor lehet barmennyire el6nyos az
egylittm(ikodés, az nem fog tudni létrejonni vagy csak korlatozott miikodésre lesz képes. A cikk
alaposan Kkorbejarja, hogy mennyire sok feltétel, kompetencia sziikséges az eredményes
klaszterm{ikodéshez. Bizom benne, hogy aladtdmasztast nyert, alldsspontom, miszerint a tanuld
szervezetként valo klasztermiikodés elésegiti eredményes miikodésiiket.
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